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   ا رود         ت آ             ا    و  
             او   د     ا       ا          
دا  إ : ج   ا      ا          ، د     ا         ،      ا       ا      م   د ،  ىد    ا       لوأ
       ا ةراز   ةرادإ     و     ر   ا ةر    او       ا . E.mail:elasrag@gmail.com  
        
     ت آ            ا رو  ا                  هراودأ         آ     ت       ا                  ة  ا       هأ
   ،      او   د     ا            آ د               ت آ    ا        إ                 ا                              ا             
            ر     ا   فو           ا   ت      او         ا         ا   .       و   نأ              ا         ا                         
،  وا  ا   ةادأو                               ا ة       ،      و   م   ه ا    أ   آ                              ا  
 ً                    أ            ا        ل     ما   ا     د     ا ت      ا  )  ت آ     وأ         ت           ود (  
              ا   ،       ا   م  و           م    او ،درا   ا       ت            ا     ر   او   تار   ا   رو   ،      ا  
ة     و     آ ا ت    ا     و. ً      ا     او      ا          ل   ا     إ   لاز    ك  ه   ض        م   و        ارد          آ  
                آ               ت آ    او دا    ا            او           ا        آ     م                    ا              ا     ت آ       
  هد   أو     ى   و       هر            آو                     ى          آو        ر        ةد    او          .       و     ء        ،   ذ     ح      
  ر  ا   ت ؤ    ا         ا :        ه   د     ا              ا                     و، ت آ            ه     ر     ا        ر    ا  
ا      ؟م     ا     و    ه   سور  ا   ةد      ا        بر    ا      و  ا   ل                 ا           ا   ؟ت آ      
  و    ه     و   ا   ا                 ا     ت آ    ا              ع     ا                              ا         آو     ت       ا         ا  
    ا     م         هرو     ،ا   أو؟       ا         ه   رو  ا   ي  ا              و  ا   ل    ا ت     و   ع    او  
ص   ا   ت آ   او   ة       تار   ا   نأ                    تارد              ا           ا            ؟   
وأ :ت آ             ا    و    ا م      :    
ك  ه   ة     ت         م                ا           ا   ،ت آ          آو   رو     ل     تاذ   ،     ا    هو        
ت آ   ا                       ب   أ         ا                     ا            او   ء    او     در   او  
       او   .       او      او
1       و   ا      م     ا   ما   ا   ت آ   ا                        ح  رأ   ،    ه      
 و                   ا   د     ا             ا   ،         و                       ا          او    ه  أو   ت   و  
ى  أ              ا .    و    هأ    ه  آأو ت       ا                       ا     و  ا   د    او     ورو ا  
    و   ل    ا     و  ا                ا     ا .          ا ف       و  ا    ما   ا    أ             ا    و    ا
ت      ا ب   أ   و         و                ا ل        ا     ا       ا      ه         ر    ا  
م    و ةر    ا م    ب      س   ا       ى              آ       ا و      ا       ا         ا      
  او ن 
2 .    آ                ا    و    ا        ا   ر    ا      ا       ا ت و    ا         أ    
 ه           نأ        ا و      أ تار    ا                   ت آ   ا ع     ن           و .  
تاءا  إ د  و نود ت آ   ا         ا تارد    ا                   ا    و    ا    و .             
و ع    ا ل                    ا    و    ا ن                ا .     آ        ا ل    ا           
  ا     ا                   ما    ا         ا                    ل    ا ت   ف              أ     ه    او       
              ا     د     ا       او                       فو   ا         ا ى            ا   ،       و       إ  
  إ   ا                ا   او             آ .
3 ف   و   د    ا     ورو ا      ا      و           ا      أ       م      
م      ت آ   ا                       ا تار             ا        و         أ        و                  ب   أ  
      ا                آ  و.        د    ا     ورو ا         ة      نأ      ا      و           ا   م              
    م                ا   ا   وأ     و     ا     ةد      م             ت آ   ا   م                   و                ا .     2 
     ا      ا د   و ى      ا         او يد   -          ا           ر    ا    ه  هو -       و    ا
:                  أ       ت آ              ا
4   
1 .     ا ى   ا          ا    ر        ه         آ   ا          آ   ا            .   
2 .م              او           ا ب   أ         د  و .   
   و       ا        ل          ن             ا   ه  ر     آ   ا   ه    نأ          ا د  
       د     ا economic value creation   : ه ت                  ا                و ،   
1 -       و ، ت     او     ا ج   إ ل           ا       إ          ا ا ه .يد     ا     ا      ل  
.    ا رد   و     ا ص     
2 -          آ   ا ت                   ا   ا   ا                       ا هو .       ا     ا
.     او     او       ا     ا ت        ،       ا جر  و   اد     ا   
3 -     ا      آ   ا     أو ل   أ ر               ا ا ه .     ا     ا .       ا       
    آ        او        ا  ب   أ           ا        آ          ا           ا       ا -           ا
  آ       او         او ء    او   در   او -    ت آ      ،       ا ب                      و
            أ نزا   نأ                 و ،    ه    ا           و               ا ب   أ  
   ا   د       .                     وأ      نأ         ا    و   ؤر و     ر            ا    و
   ا ر    او ،  آ   ا ئد    و   ا          آ و .         و ة     ا                     ا    و
              ا    ا       ا    ،         ا ةراد ا ت   و او ،  آ                 فا  إ و ت   و
        نا  ى    و  .   آ        ر   ا  و        ا  و  ت     ا    ا              دإ  و  ،  ة     ا
   ا      ر    ا ت آ   ا     نأ و ،       ا   ا   ا      و      ا       فا    ا         ا    و
         ا   ى   ل            م    ا و   رو  ا    ب   أ    ة    ا ت       .        ا      و
    كر    نأو،            ا         ا      ا     د      آ   ا م    نأ    أ             ا
     آ   ا      نأ       ا هو .      ا فا   ا    آ    را   ا را    ا       ا    ا   ا        ا
 ا             ا                      و    ا  ج  دإ  ز        ا          ا  تاود ا       و  . آ  
       و.       ا ل    ا   ر       ت آ             ا     إ     ه   ،ت       ا   ح                    ا  
        او                      ا           ا    و     إ                  ا           ا         نإ  
      ا   لو ا                        ،ما   ا                        ا   د  و     اد   وأ          م  أ   سأر   ل   ا  
           ا      و           ا .   و   تد      ت       ا          ا   م           ا      و           ا       و  
ت آ   او  ت آ   ا     ا           ا       آ   او   ة    ا      و.ت آ           ا          د        ه  
ت       ا    إ     أ                ا                  ه      ت آ   ا                         و           ب   أ
      ا           ا .    آ              ا      و           ا         ة     د   أ              ا   ،يد     ا  
،      او،       او   ،     او    آ   و              ،ت     ا              ا   ،       ا         و  
،د    ا         او   ا ،      او،                او              ا .      و      ا      و   ص   ا ع              ا  
  إ           ب   أ      او       ا               نأ   ف   ا        ا   سأ     ل   ا                             و  
     ا         ب   أ   ؛      ا        ،   أ        ،ء آ  و   ،  در  و   ،   ز  و   ء   و      أو          ا  
و ، ه  أ        او         ا         او         او      ا      و.  آ      ا      و           ا    ص   ا ع       
ةادأ        ر   ل          إ   ا ه   ف   ا        ل             را     ا         ا           او يد     او  
     او            ل    ا .
 5    ى  و   د                 ا   نأ      ا      و           ا   سأ     ل   ا    ه          ا
   ا              ت آ   ا   ةراد         و                           ،         و                 ا        ا      و  
             ا        ر      ا          ا   ي  ا   ف        إ   ء      سأر   ل   ا          ا   ي  ا   يد      رو    
  إ           ءاد ا ةء  آ   يد     ا   .ت آ        إ       و      و       أ ل   ا            ا ت       ا
، ها  ا                      م          ا      و           ا   د               و                      ة     ما  إ  
              و   وأ   ،   ود    و   لا       ه      ا      و         ه ه        دأ   ،      و   يأ      إ                  
      و    هر    او                     ا         ر     ا
6.    و     ه         تد      ر     تارد    ا   ت       او     3 
                    ا   ط    ق   و       ا    آ   ا   ،     أو     و                 آ    آ          ةر            
     و  .     ا   هو      و                     ،ة                      ا             ا       ا  او   ر           و  
      ا    آ      مءا                       و       و   تا      ا     د     ا          او  
        او . ل   ا      و      ا  نأ                    ف    ا        ت آ              ا     و
               ا ب   أ م  أ    و       ا ق    ب   أ م  أ        .  ء    او         ا    و
و        ا          ى   ا     و .  د   ا ل    او       ا ت       او ء آ   او       او ء    ا
   ا         ر         ء    ا م          رو  ا   ر    ا         آ،ص   ا ع              ا    و
                    ا ب   أ                  ت آ   ا   ه      ةادأ ت آ             ا    و
                   و.ت            م        آ       ا  إو       ا                     را   
.       ا ت     ا    فا ه او ءاد          ا تا     او س    ا تاءا  إو ت      ا   ر    ا   
  
:        ر    ا      ر   ا   م           ا      و           ا   ت آ       
تر                   ن   ا     ا        ت          د    ا      ا          ل     ا     ا    ا         ا       ةراد او  
     ت آ   ا         ا .  ءا           آ         ا     د     ا           ا   ض         او  ن     ت آ   ا  
،     ا   نا              ،     ا    ه   نأ                     ر   نود   نأ   م        او ي                  ،      ا  
   ا   ي  ا     ف           ت  و    ا        ،    ا       و               وأ                   ا   ت     او  
،             ف  و            د   ر  أ      أ              .        و   ة    ا           ا   ،ت آ        ه  وأ   آ  
      ل   أ     د     ا   ن        ن        (Milton  Friedman)         ت       ا        ن   ا  
   و،     ا     ا              ا   ل        و    ا م       ،        ا   ذإ   ى     نأ              آ   ا          
     ل     ر   ا دا                            ا   ي  ا   ،   ن             و       ا   ت     او                     
               ،لا  أ        ا   ا دا  و   ت             ا   م      ت     ا               ا     ا     ،     ما   او  
ن     ا ةد                  ما   ا   د    ا         ا .  نأو           آ   ا               و    ا           ا              
نأ               رأ       و            ،    ا     آ               ء   إ   ة            ا   ل                 آا        مز  ا  
.
 7 ف        ه         ا         ع     ءار   ا   ن        ا       م   ه   فا ه     ى  أ     إ                 ا ،ح  ر   
                       ا          او       ا  او   ت       او         ا .  ن آو   ا ه      ر    ا      را   ء      
ت              ا    و          ت      ا   ،       ا     و       ا              آ  ر     ت       ا        ا          
ل    ا   ،   ت       ت      ا         ا نا             ا   ً          تاء   إ                  ت                ا       
ت آ   ا   ت      او   ل       ،    ا      ا   ي  ا   ت آ   ا                                ح  ر ا  
ل        ،        ا   ة                ه     ا   او تاء    ا     د   ا
8.   ل  و   ت       ا   ت      او       
ا ه   ،ن   ا     و            ل     ا   ةر      ة  ا                ا       ةراد او   ي  او         ت آ   ا   ،      ا  
تأ     ت        ق    ا         ا   ت     و   ،         ا          ه   و        ت آ   ا           ا             
      ك      ،ت آ   ا           ا          ر   ا         ا   ت          ة     ا . 
9   ى    و   ةد     ت      ا  
 آ             ه           ةر   ا دا   ا .       و         تدادزا            ت آ     ق    ا         ا   ت     و  
،    ا   ت       آ          او        ا   ت آ  و   د   ا   ت     او        ت     ا   ة     ا   ،  وروأو      ا  
ي  ا   م  أ          ت آ   ا                   ل      ،ما     ا                        دأ                 ا   ء    ا  
    ا   او،ت     ا   د   ا   ،       او   ء   أو   ،ت     ا               ا   ا        ت      ا           ا        
       ا   يوذو   ت       ا   ،     ا   تر   و       أ         ا         او        ث    ا   م   ه ا دادزاو  
             ر ه        ا .       و     ا         ا        ا   ي  ا             ر      ت آ   ا         ا         تاد    ا  
،       ا ت       ا        وو     ا           ت          ا  و   ة        ه   ،ت       ا         تدادزا         ا
  إ     و     ا           و    آ                  ا     ه   ت آ   ا             ،     ا   م  و   ةراد ا ء      
د     او              ا              س              و   ت آ   ا           ا .
10 و        ت      ا     إ   نأ   ا ه  
      رو  ا        ا        ر    ا               ا .     و   ت  ار  ا     إ   م   ها   ك                ا        ا  
ت آ     .      و        ز  ا    هر   أ          و     ر   د     ا   فو    ا  (Paul Samuelson) ي  او    4 
ى     نأ   م          و    ا      ا                      ا   يد     ا          او،   ً     .    آ            إ   نأ  
ت آ   ا               م   ا          أ           ط   ر      ،        ا    و                    نأ   ص          
،      أ   ناو                عا   ا               .            ا             ا    و    ا م     ر      و
ت     ا   ا                 ا    ادأو ت آ   ا
        ا  ْ َ   ا ُ  ّ   ُ   ة      ا       ا ت          
و      ا        ا .
  11   
  و     ا   ا      ا     ه     ةد  ز   م   ه ا       ا ع         و           ا   ت آ       ،              
ت     ا   ة     ا   ثا  أ ،       ا   يد   ا                       ٢٠٠١      ا          د        آ       
ت آ   ا   ة     ا             ا   يد   ا     ر      ي     او          ه   ،ثا   ا      آو         ا         ا   د     
     ت آ   ا          ا       و   د    ا       .    و    هأ   ب    ا      ا   تدأ     إ     ا          ا          ا    
   ا      و           ا   ،ت آ       م   ه ا ةد  ز                     ا      ،       ض    او   ى                    
،ت    ا   ،      او    هو   ر  أ         ة                      ا             ت   و   ت      ا .     و               
م   ه ا                      ا     آ   او            هأ   ت آا       إ               ا   ع    او   م   ا   ع    او  
ص   ا         او   ،     ا     و   ء      آ     ت آ   ا        نأ   ى     ر ه           ا           ا   يد       إ  
بو ه   سأر   ل   ا       و                ر      ا        ا   ،     او   م   ه ا داز   ا      م     ا .  
12   و  
تر  أ        ا        ت  ار  ا     إ   نا   زو     م          و      و    ا           ا   ء                  ا      
ت      ا   ن آ           هأ :
13  
1 .       ا    :     و         هأ   ى   ا      ا  ا           ت      ا   م           و    ا   ،        ا        
     ا    أ               ا ةد     ت آ   ا Multinational Companies (MNCs)  
       ر         و    ا   ،        ا   و       أ    آ                       و   ا            أ         
ق       ،ن    ا   م        أو             فو                  ،                و                      
،ل    ا     آ      أ               ا          ظ    او         درا   ا          ا .  
2 .     ا     ط    ا          ا         او :       ل     ت       ا      ا   يد      ةرو                      ا
       او   ،     او      ا   ي  ا                     ا   ً  ا  أ            اذإ           ر        ما    ا        
،ت       ا   ف   و     ذ        ض                  جو   او        ق   ا          م   .  
3 .   ثرا   ا         او         ا :                     ا        ت      ا          ا            ،     أ       
                ً  ا  أ           ت      آ             وأ                   ت      ا    ا       .  
4 .   تار    ا             ا     ر     ا :     او             ت        ة       م  أ   ت        ل    ا  
              ةرو     ما    ا            ،ت      ا        و   تار      ،       ا   ةرو  و  
م   ه ا      تا          قاوذأ            ا   و           تار      ي       را   ا .                   ل    ا  
          ا       ا د     إ   د    ا                ت       ا   ،      او   ةد  زو   م   ه ا   سأ     ل   ا  
ي    ا     آا   ر          سار   ل   ا   يد   ا .  
       و           ا                          ا   ،       ا   ن     ت         ح    ا          او   ت          أ .     أ ذإ  
ً   ا           ت        ل    ا   نأ           ، هد      او ن                ء           ا   ا  ت      
ً       آا                 ا          او   ء آ  و       ا   ة  دو                ا   ت       او         ا  
   ،         او                       ا   ء    او        ق   ا .        نا   ء        ه   ت     ا               نأ  
             س  أ              ا       ة        آ            أ دا    ،      ا          و           ت       
ل    ا        ت      ا    ا        ا   ض                           ها  ا .   
:        ت  ار  ا         ا  
         ه   ة    ا   ضا        و            ت  ار  ا   تاذ       ا         ا                 و ع     ا   
        ء         )لو      ت  ار  ا   ه   1 (    ا                      ق            د    ض     ا
    ا  . ك  هو   ر           ل      ت  ار  ا      ا   لو                 أ      ا      و           ا         ت آ    
    ءا           ت آ   ا      ر       ا   وأ         تا             ا     د     ا           او .      و     ذ  
د           ب    ا           هأ           أ              ا        ا      و           ا               تا      ا          5 
ر   أ       ا   وأ        ا         ا     د     اوأ   ت آ       وأ        ا         ،ر      ا    ه   و        تا      ا  
     و   س         ا      و   دا   او،        ا    ه                 ا   ا      ا                     .               
ح            آ   ا ت       ر  و         ح  رأ                               .       و     ه        ا               إ  
  ا   ا     د   ا         م   ه ا   سأ     ل   ا          او ي    ا         ،     ا                 ا   ا        
  د   ا             ا   ةد   او     را     او          او      او      ا،   و                   وأ    ه         آ    . 
           ةرو     د    ا   ا ه   ع   ا              ا         ت  ار  ا   تاء      او     ا    ا .   آ   نأ  
ت  ار  ا         ا           او      ا     و               أ      ا      و           ا   سأ     ل   ا   تا     ا      
      ا          ت آ   ا          ر              .    و   ت  و           ه   ت  ار  ا   نأ   ك  ه                إ       
       ت آ   ا              و           ا      و   ح  ر ا         ا      ا              ه ت آ   ا        ا          ا  
  إ               ا     اد      ا آ ت          ةراد ا          او                      ةراد او    آ   ا ء   و       
        ،ى  أ     آ                  ت آ   ا       و     ه       ضا            ع    ا   ،      ا       ةرد  و  
ب     ،تار      ا                          ا         ت آ   ا         او         د                و.         ت آأ  
ت  ار  ا         نأ   ما   ا   ت آ   ا     ا         ا      و           ا   ن             أ            إ         إ  
       ا      و   ى         آ  هر  أ      وأ   د ى  أ ت  ار   د  و                إ         ما    ا        ا  
      إو   ت آ   ا      ء  آو        ما    ا     و درا   ا             ه   ت  ار  ا     إ   نأ   ح        ا    
   ا      و           ا   ت آ                   ةر     ت      ا                        ل   أ      ا        و       
               ا        و     و       ا         آ     ا    آ           ت  ار  ا         نأ   ءاد ا        ا  
ت آ                 أ            ر                            و           ا       و          ن       ه   ت  ار  ا  
  و             ءاد ا   يد     ا   ت آ            ل       ر    ا         ت آ   ا ح  رأ      ا   م         ا     
   ا      و           ا   ح  رأو   ت آ   ا      ا       م                   و   ا   ا     ه   ت  ار  ا   ة      نأ  
ت آ   ا         ا          او            ا                     و           ا   اذإ          ح  ر ا          ا         
  ا   ا         ا          ا         .       و     ه      ح  ر ا           ،            ر  و           ر    هر   أ       
ء     ل   إ            ا         ءا                   ا                 ا                ا           او   ى   ا        
              ل    ا   وأ   ما   ا   ق      ،       ا        و          سأر         ل   ا        .ي    ا   ى    
ت  ارد   ى  أ   نأ     ه        ا                  ع   را                   ا      و        ا               ع   را  
        ت      ا      ا            ت آ   ا   ءا     ل              ا   وأ   د                 ا         ا   ،        او  
وأ                ا        ج   إ   ت              تا      آ)   (             تار    ا   ك  هو                  ى  أ  
     ت  ار  ا      ا                أ                ح  رأ      ا آ   ت         او              و       و         ا  
    ا   بر    ا                ت  ار  ا          ا     إ   ا ت د          ا        ، ه              نإ         تا      ا  
   ا                  ء                      ا            ا      و           ا   سأ     ل   ا   تا     او         ا  
     آ ت                     ر     ا                      ا            وأ   م        ا     ت             .  اذإو   ت  ُ أ     ه  
تا      ا        ر     ا                 .     ا   
  
  و  ا      ا             ا             ت      ا ما   ا  ه   :   ار   
           آ   لو  ا          ا         او      أ            ا        ا     إ     و   ت     ا   ا                         ا
يد     ا                  ا   ،  و  او     و     ه   ت      تر   و                 ت      ا     ا   او      ا  
             نأ               ةد  ز     د    آر   و   ص   ا ع    ا                ا           ا   ،     و                
ت آ     ع    ا   ص   ا                 ،           ر     و               ت آ   ا                ء                    
 ه آا           ا   ،            ت        ه                                             ةرد                 ا       
تار    ا     ر     ا        ا   ا         د     ا             او     راد او         ء   أ        ا .      تر    و
                      أو تا      ة     و  ا      ا  د   أو ق                 ا  ا   ا   ا  
:        آ   ص    ا ا ه   و .ت آ             ا         ا -
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1 .  ا     ا       ا ن       و  ا ةر    ا      ق     ،ل    ا      تارد    .     6 
2   ا         ا        او ت      ا ةد     ا ت آ   ا ل         ا ئد    ا ن  إ .           رد 
 ،ت      ا ةد     ا ت آ   ا ن      د     ا       او نو    ا                ا ئد    ا ،   و  ا     ا
.      ا ق     ا   
3  ق                و  ا     ا       ت      ؛       ا     ت      ا    ةرد   ا تارد    ا .
       ا   و   ا ،ت      ا    ن    ا  ،ة   ا ت          و  ا د    ا    ةرد   ا     ا ت  ر    
.   و  ا       ا ت  ر      او   
4     ةرد   ا ء     ا       ا ،ة     ا ت     ا          رد   ا       ا      ا تاذ تارد    ا .
.   ورو ا        ا   
5   ر    ا تارد    ا .    ا ت      ا      و    ا تارد    ا،  ك    ا ت  و                اذ       
.  ر    ا ت     ،  د   ا       ض     و ،ً ا     ً        ً   ذ            ه   و تارد    ا   ه     و
  آ ع    او   و               ك   و ط   أ  ه    إو ،ت      ا     ت  ا   او اد       اذ   
  را   ا       ت      ا             ً َ    و         ا  و                و                  
.     ة      ا           
6 ق     ا.         ا    هو         ا             ةرد         ود      ر     م     ١٩٩٩ ،     د    ه             ا
ة     ا   ت آ   ا            حو        ا   ا   ،       ا   ةد  زو       ه           ي    ا   ت           ا ،      
      ا  آر    او              ا        آ  ه       ت آ             ا         ا ق     ا      و.  ا     ا
        أ    ً    ا   ،      ل    وأ       ن آ ً   أ ، ت آ   ا    م                     ا       
 آ           آ          ه         ا         او .  آ         و       وأ ة  او ةرادإ       
   ت آ             ا         ا أ   و .  او             ً             ا    ا      ت آ   ا ما   ا
    ظ    او ،       ا ق             ا      و ،     ا .   ئد       ما    ا     ت آ   ا         و
ة     ا            ا ق           ا         او    وو تارا   ا    آ ذ   ا                    ا    
  و .ت     ا    ا    ع     ا   و    ً    أ    إو ،       ا      ما    ا             ت آ   ا      
     ئد    ا      .       ا         وأ  آ م          ا ت آ   ا      ر    ت                ا
            ا ق      ت       ا   ا ت آ   او ت                ا              ا    ر ا  :
15   
1 - ق      ن    ا :   
·      ا   او    ود       ا ن    ا ق            د .  
·   ن    ا ق    ت آ    ا    كا    ا م       آ   ا .   
2 -                ا :    
·     ا               ا فا    او ت      ا            ما   ا        ا   و   .  
·   ير    ا     او ة    ا ل   أ          ء    ا .  
·   ل    ا           ء    ا .  
·       او       ا ل             ا     ء    ا .  
3 -          ا        ا     :    
·         ا ت      ا      ءازإ يزا   ا     ع   إ       .  
·       ا       و    ا ق           تارد     ع    ا   .  
·    ه   و         ةر   ا               ا             .  
4 -          د    ا :    
·   يو    او زا    ا          ،     أ     د    ا        .  
ت آ             ا         ا     ت ه   ا :        
       آ ت ه   ا      ل      ت آ             ا         ا         
16 : -   
1 -    ه    ا :       ا         ا    را   ا      ن       ا لو  ا    م   ه ا      ل    ا ا ه     و
   ا  و       ا ت    ا   ذ       نأ      ا   و.            ت آ             ا         ا ل    7 
ذ ى   ا تارد    ا وأ       ا وأ     ا       ا               ا تار      او ع    ا  دود   ا تا
 .       ا   
2 - :     ا      و ل         ه   ا ت      ا        ا ت      او دا   ا ةد   و   ؤر ن            
         ا        ا  ل         آ    ىأ        و.ت آ              ا          ا  ل  د     رو  
      ا       ا ص        و ع  و او فو   ا      ،                تاءا  إ         ذ   و.
   و.          ت     ا      و ق        نأ ت آ   ا       و.ت      او      ا ك    ا
 ء      ا  و ت       ا          ف   ا    ا  و      ا           ة      ا        ا           
      ز  و    در   ة      ت آ   ا       و،تار   ا  ر   ا       او     ا ة   ءادأ         
.     ا   
3 -         ا  ء    او  ت      ا  را  و        ا        ا       تاد             ا  ا       ا       :
 نزا   ا                 ا      ى  ا م   ا خ    ا ء    و   ؤ  ا ت آ             ا         ا
   ر     ا ت       ا     ل     ا     ا   آ ن     ر   ا      ا       أ.ءىد    او ح  ر ا ةد    
   و ا                ا          ل    ا  آر    نود           ا ر  آو تاراد ا       ء  ؤر
 .تارد    ا     ه   و               ا تارد    ا نو    و   
  
:  د       ا     ما   ا   ت آ   ا                       ا      
          ا     م   ه ا   م                ا           ا   ، ت آ        ر    لؤ    ا   ل     ب    ا      ا        
   ا آ ت          ما    ا                  ا               ء          ي                   ء   أ             د  و .      و  
   و  ا بر    ا     إ   نأ     ا   ا      ا   د            ت آ   ا                      :
17  
1 .                  ت آ   ا      او      ُ           س  أ   ةء    ا        ،ءاد ا   ح    او                ،ت     ا  
  د     ا      او         ت آ   ا   ب   أو         ا   ى    و          ا   ي  ا                    ه
،ت آ   ا        ا   ى  و   تار               ا         هاو   ر           ي    ا .      و   ما   ا  
 آ   ا ت           ا                 ر     ة   آ                       .      ار  ا  تر  أ     و
 نا           ا يد     ا ى     ا    ةرد   ا Voice of the Leaders Survey  
 م     اوأ        أ    او 2003                  هأ         آ   ا      نأ   إ  .      و
     ز          ا   ار  ا           1500         آأ         1000      إ ى  آ         آ  
 نأ 60   %              نأ      ة    ا      ا نأ نو     ار  ا                   40   %      
ت آ   ا            ا      ا  .           ا        آ   ا ةر      ة    ا      ا        آ
    ا  ءاد او  ح  ر ا   .   ار       و    ذو        تر       ا   آ          ص   ا  ءاد ا
Fortune        ا ن   ا    ت       او ت        ا ل   .
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2 .           ل    ا         ن     ا         ا               ء     ثا    ا         تا     ا      ا         
را   ا              ا   ك      .       و     ه   تا     ا          واد             ا        Dow 
Jones  Sustainability  Index  (DJSI)   ي  او      ُ أ   م     ١٩٩٩      ُ  و           
ت آ   ا          ا      و     ر          ا     د                ا   تار      و         ا   ل         ر     
          يد     ا .  
3 .   ب     ا     آأ         ا         ا                ما   ا   ت آ   ا                             ا   ي  ا         
          ب     م  أ         ا         ا   ة      ا                    ت آ       ة       تار   ا   وأ  
ى  آ         ا ت آ   ا      ا               ت                م     و                     .  
4 .   ء      ت                   ت      ا                           ت     ا   وأ   ت  ا   ا           ا      ا       
ض       ت آ   ا       أ ء          ر                يد     ا .    8 
5 .         ةرادإ         ا           ا      ا                 م      ت آ   ا             ،يد     ا              
      ا  ر  إ .       و     ه         ا        ما    ا        ا   ما   او      ا         ا        و  
ت   ا   ا      او،       ا                  ،ت آ              ة     ا   و        ا .  
6 .     ر   ةر     ت آ   ا              ا   ر     او .  
ت آ             ا          ا ح      ا  :        
 و         ا        ا   ا   ا         ا ك  ه             ا         ا          ت آ   ا        
:         ا   ا   ه         و   ا   ا   ه ق  إ    عو   ا            و  هدا  إ   
1   -     و       ك  ه ن    نأو ،      ا             ا         ا        آ   ا ن   إ ةرو         
 ل             ء    او ،         ا          ً ارو   ،ت آ   ا ب   أ    ءا   ا      ل      آ    
              أ  هو ،         ي  ا       ا       آ    آ       او   أ   أو ،رو  ا ا ه    هأ
.      ً    او       و                          آ   ا  
2   -   ا م    نأ         ا      او        نأ      ي  ا        ا رو  ا        او   ؤر         آ   
 د     ا      ً                           ا  ةرد    او                  ه    ا                         ا
.ةد     ا ت        ى    او   
3   -      ت آ   ا     أ    ً      ر ً اء   ط    ا ا ه      نأ        آ ، آ   ا    ر                 
 ت      ا ت             آ ً               ب     ا ت      ا        و ،ير    ا ط    ا       
.  ر    ا      ا     ه   و   
4   -    فا ه ا    د   و ،ط    ا ا    ً    آ ً       ً                   نأ  آ   ا        
    ا ت      او  رود    ن    نأو ،       ا ت      ا     و      ا ةراد    ة           و ،   
.  آ   ا ى         ل   و     ر   
  5   -    ،        ا         ا   ا      ق    ا       ا  ا ت آ   ا   ا      ا ت      ا   آأ   
    و ة   آ   ر    ل      ق    ا    ت      ا   ه    ر       ر    و ،      م  رأ تاذو
 ن    نأ       ا   ا   ه        ء   ا            و ،     ا ى   ا     فا ه ا   ه      نأ
.ة     ا   ا   او   ر    ا       م   ا رو         ةدو   و ة     فا هأ ل            ا   
6   -   إ         ا   ا   ا    ن   ا م       ص   ا          ا   ا   ا          ،      ا      
     ن   ا        ً       ه                       ا ةر   م    را     ا                         ا
.       ا                ا     ه       ا هو   
7   -       و ً           ا                 ا   ا   ا   ه      م   ه ا                و             
   إ م   ا    م       آ   ا                آ             و ،ء    او را     ا             
.    ء      ا   
8   -    ير           ا   ا   ه ن آو ،      ةد  و      و ي   ءاد     ا   ا   ه           ص   ا
             او    م   ه ا     .  ا هأ      و       ا         ً      ه                   
9   -      ا      د      ه             او نو    ا             ا   ا   ا   ه      نأ     ص   ا
       آ   ا    ،        ا      ل   ا ف  و     ا ع   و     ا را                         أو
  ا     ج     ا نأ   .ت آ   ا      ا   ا ف     إ ج    و ً ا      آ         ا   
10   -        ا    و          و          ً      م    نأ     ةرد   ة   آ وأ ة      آ   وأ        آ
.     ن آ            ا            ء             نأ  ه ا    م    ي  ا        ا       
 
     و    ا رود      :           او   د     ا       ا    ت آ             ا       
   ا ى     نأ                    ص   ا ع              ا    و                  إ        
لو  ا       إ   و             و       ا    ص   ا ع    ا رود    ش    ا    ر  آ ا       .ى    ا
           ا      و  ا رود ،     ا ن   ا    ة    ا د    ا            ا و   د     ا       ا ه نأ  إ
ل    ر    نود لو ا  ر      لاز   رو  ا   و .               ن ا           م          و    ا           ا    9 
 هد   أو          د      ،    و     آ              ء   إ       ا          ا                      ت            ا   ،         دأ ى  
ع          و    ا م               ا        و          تا         ةد                   ى       أ   د        آ    
ت             و       . 
19    و ل   ا سأ           إ       ا    ص   ا ع    ا رود          هأ      و
      و       ةرد     د    ا ة         ث    نأ      ا       ا و م   ا ع    ا .      ا               
      د     ا و       ا   درا        ه ص   ا ع    ا    و                 هأ   و            و
   ر   ا تا      ا     د     ا       و         .     و              ا   ع           ا           ا    و  
زو        ً  د    ا      ا لو  ا    د      ،  ً       او          ا تاو   او تا      ا         ا     إ     
        ا  ع                ا   ،    آر              ا  ت      ا   ،     او       و         ر  آ
        ا        ل         ا      و   ،ت                ا   و   ة     و            و    و  ا ت      ا   
           أر      ا   ة     ا    آ،      ا                     ز ا     د     ا   و         ا    ه  أ        
   ا      و           ا     آو ،ت آ              ت آ       نأ                   ه   ج   و   ز ا                
        ،            و           أ   نأ             ه     ز ا    هو ،                    ا        ت      ا    م  أ
ت آ   ا .  و ا         ا    و نأ ة    ا      ع    ا ت آ          د   ا د    ا     ك  ه
    ا ،ى    ا ت آ   ا ب   أ      و ،ص   ا        و .        ا               و     ا    أ
                       ا  ت آ   ا            تأ      و          وأ  ة           د    ا    ه      
     ت آ              ا          ا        ا  ىد             ا        او  ة  ا  ا        ا  ت آ    آ،ة
  ه  آ   ا   ه       ى  إو.         ا   ؤ  ا تاذ        ا ة     ا ت  و    ا         او
        ا       ت      او  ت آ   ا         ود          و        ا  ق    ا            ا   آر    ا
  ا       أ ى  أ ت     و .ة     ا   و          ا ت آ   ا      ن   ل   ا                   ر
   ا م                    ما    ا      ،ة   آ   ا           أو ،  ا  ا  ه              ا    و
      و ،       ا ق        و ن    ا ق    ة  ا  و ،      او      ا   ا   او ،      ا    ا   او
  ا     د   ى  و .       ا ء  رإو ،ر     ا        او ،  د   ا           ما    او ،     ا     
 ى   ا             ا    و    ا          نأ ص   ا ع    ا     نأ         ا    و    ا ءا   
        ا ل                  ا    و    ا م              ا ت آ      ،     ا      18         %
ء و    ز      ا   ا   ه      ،         ا                ا   ،     ا وأ        ا       ا ت آ   ا ن 
 ء   و ة       ا  أ        ا   ا   ه    و ،                           و        ا راود   م   
 أ ة  آر         ا    و    ا   ا             و ،د                ،ت آ   ا                
ع    ا              ا     ن       ،   د   ا          او دا   ا ى        ت       ا          ا
    ا.      ا     و     ه   و        ت  ار  ا ى  أ            ا   ر          ا       و    او       ا
ت        ا  ،ت آ              ا                ا        ة    أ   ل    ا  ةرادإ     آ     م       2001  
،          ا         ما       meta-analysis)    د     ( 95     ارد       أ                        1972  
و  2000     او     إ        ا ه           ا   لا   ا .   ه   ت آ   ا      د     ا   ت          و       ة   
             ا   ءادأ      و؟ا              ت آ            ا ءاد ا تا              27   ر    ا  
              و ت         11                         ذ           ،ت آ   ا      أ   ق   و  ،       ا    ن    ا
،           ا  آر    ا   ت  ه    او         ا .      نأ       ا ت   أو 53    %   ت  ار  ا   ه           آأ
     د  و    ،      إ 5 %          ا                      ، 42  د  و م      أ ت  ار  ا   ه    % أ    
     .  لا ت  ار  ا    د        آ    ةر          ا      ا   ارد      و 95    ن آ اذإ         ،
    ا       ا  ءاد ا      أ                     إ               ا        ا     آو  ،ت آ              ا     و     
68      ٪     ه   ك  ه    آ ، ت  ار  ا     إ          ،      إ        ت آ   ا نأ       ءادأ          ا     
    ا   ن          ةر   ا         تارد      درا   ا                 ا
20.   
   ا ر    ا ق    ة          أ ك  هو       ت آ             ا    و     :   هأ    ، -
21     10 
1 .   د  و م       ا           ت آ   ا      ى           ا    و ، ت آ   ا د   نأ      ا      
        ا   ن             ا نأ        ى    ا ت آ   ا        ن            ا        ا ه      
.م     ا  
2 .             ت آ   ا   ه د         نإ .           ن     آ ص   ا ع              ا    و
أ   إ         ة                     ن    نأ        ،ةد    فا هأ و              و
ة         ا    اد    ن    .   
3 .         ب                 ل   أ          ت آ   ا د         نأ             ء    ا
                    وأ ءا    م                        ر      إ ق    ا نود     ت     وأ  
   ا      ما     و ير        ءا            ا ى   .   
4 .    ك     ،تاد     ا س            او        ا   و           ا ةر   او       او تا    ا    
.        ا         او       ا ل    ا         ن ا       
 ا   ا      ا         أ د   إ          ا   آ اء   نأ ل   ا        ذ    و          و
 م   او ،       ا ت        رود           ة     ا ت  و    ا                        ا
 ك    ا م    نأ      ل    ا          .ة     ا ت  و    ا ب   أ               ا ت      او
   ا      ا   ة     ا ت  و      ة     ا ضو   ا            او         ا    و  ...      ا    
 ت       ن        .... رو  ا ا    م         ه        ك    ا     ر  إ نإ   ا  ا    ا          و
 .ة     ا ت  و    ا ب   أ ت      او         ضا   ا                  او ضو   ا ء   إ
   ا راود او              أ                       ا      هو .       
ل   ا ر   و      ا ن     ص   ا ع              ا    و    و       ا ل    ا     آر    ا د          
                        إ و        ت                   ا و               ا       ا دا  أ     
  ر            ب      قزر ب           ً           ا ب       ب    ا  ا      نأ            أ      
نأ      ، ء                 رود      ا ص   ا ع      ن    ى      أ          نأ و      أ    ء    ا
   ا       آو ، ع    ا ا ه     أ    أ       ء         ا      و                ة             ا
ةد    فا هأ و              و                 ن       و ة         ا    اد    ن    نأ      
        ا ه  و         ا    إ  ىد                       ا                               و
 ا ى       ا  ه    نأ     و.      آ رو    ة   ل         ذ    ص   ا ع              ا    و
:    -  
·      و        ا رو    ا  هأ           ا ر    ا         ةرادإ      ا           و،        ا    و    
 تار    ا                     ر   او              او   ا   ا          ت آ   ا م   
   ب    ا ص        و    جر      ه           ه و .ل       د تاذ و            و د   إ
   ا               و    و ص         ه        ،         ا     ب    ا    د        
            وأ ت     ا                      ة        د    ة       ر    ء   إ .    و
.   ء  آ   رو       ا ل    ا                ى  أ      
·        ا             و         ا       ا  رو    ا    و      و             ا  ر    ا  ،        ا
 ت آ   ا                 ه    ا       ا                ا دا  أ         ا     ا    
      ل        ذ و    ا   و             ز  ا لا   ا      و              ا ت    ا
.      
·      ا              ا             ص   ا         ا    و      ذ و ء    ا     ةر           از   
         ر    ر         و  هر   أ              د          و         ها .  
·    ت  و    ا    د           ا          ا        ة     ا ت آ   ا   ه م    نأ    أ     
     د   ب     او           ا ت     ا ل    او       ت                    او ة     ا
              ا    ر   ا          طا                                             ت آ   ا
.ت  و    ا    11 
     ا   ر         ر                    إو   د      ر            ا    و    و       ا         و
ى     ا   ر             ا ت    ا  آ                    ذ و ت     ا                  م   ا
                 إ و  هدرا    آ          ا             ا ت    او   ر    ا م    ة               
       ا ء   أ و         ا .      ا            ة   آ تاد       إ      ك  ه نأ       و       و
      و         ا          ا   ه و .      ا لو  ا    ى    ا ت آ   ا و ت      ا     ي     ا ء    ا
نأ           نأ ت      ا          ي  ا      ا و      ا   ا  ا زا  إ ل            و    ا     
           ا و ت        ة     ا    ا   ا   و ل         أ      و   و ح     ا           
  ر    ا       أ .   ت آ   ا             ا    و           ا     نأ       آ   ا يرو   ا   و
و         إ       جر   ا         ا         ا     و ت آ   ا نأو ،تا      إ ج     دا   ا
     ا        ا        ت آ   ا             و .       ا لو  ا    ت آ      ة  أ        ا    و
       ص    ا ا ه   و. هدود   س   و                 و    ا ل       ةد                 
:    -   
1 -   :ت      ا رود   
·           خ             م       ت آ   ا                ا  و   ت               ا         ا          او .  
·   ء   إ   ةو   ا        ا   ت آ            ل     ح    ا   ن   او                  ت              ا  
     و        ا   ت       ا         إو        و           آ   ا        ت     ا    او تاراد          ا  
       ا    آا   ا      و                ا   م   ا   ص   او .  
·           ت آ   ا            ا   ا              و           ا                  ب   أ         ا        ل    
       ا   ا   ا   تاز     او        ا   ت            ،       ا   ة       ةد          رو           
فا هأ                 ا .  
·                  ا   ا         ا          او            ت آ   ا           ه    ا         ا          ا    
   ا           ا    و   سأ     ل   ا .  
2 -   رود   ت        ل    ا :  
·           م               و           ا   سأ     ،ل   ا                        ا  ا   يد     ا           او
           ا ى    .  
·           ت         او       ا ق   م        و          ا      و           ا   ت آ       ةد  زو       ا   ى    
،ت آ   ا   ه          ة     ا   ،       او      ه       ه     ا   ا    ه  أو         ح  رأ   ت آ   ا  
           ا ى   ا        او      و          ا                 ر   ا          ا .  
·           ت    وأ         ا           ا      ا                  ع      ل    ا      ا    ا        و     آأ   ق   ا  
             .  
·     ر        ا   إ                       و           ا   سأ     ل   ا         ء                      ت    و ا      ا  
      ا                  أو   ئد    ا        ا      ا         نأ   م             ت آ   ا                   ا    
   ا           ا    و .  
·            ر  إ      ز              ه        ا    ا   ر    او         تا     ا      ا          ى     ح     
     ا    ا   ا                  فا ه ا   ة     ا        .  
·           ت آ   ا         ح    ا          او      و                   ةد      ص       ح    ا       
    ت      ا         ا        ا     ا         ا      و       ا      .  
3 -   رود   ع    ا   ص   ا  
·                  آ    آ     نأ    ِ   ُ           ا        ا                                         و           ا  
             ب   أ   ،      ا             ا   ي  ا    آ                   ل  أ   ،ك   ا   ما   او  
ق            ا ب   أ .    12 
·          ت آ   ا              او             ،      ا                       آر             ا   ت آ            
      رادإ   ل        ا     ت   ا    ا         ا        و   ر   ا   ى    و         ا        ا      ا  
ن                 ر   ا    أو   ي  ا   ن            إ .  
·   م       ت آ   ا                    ا   ا         ا      ا    هد              تارادإ     ه   ت آ   ا  
 ه   و    ا               و        إ                  م    و   ت آ   ا            .  
·                 ت آ   ا   نأ                        ا   ا                   نأو          ة ه           ر         
            و .  
·   ةرو     ة  ا     تار     ا         ا   ء   أ     ر      ت آ   ا             يد     ا .  
·   دا  إ   ت           د     ا             و           ا .  
4 -    م   ا رود   
        م   ا رود    هأ         ،        ا    و    ا        م   ا رود    هأ      
 م          إ          ا     و           ا  تاد             لا                     ا     و    ا
   ا     ا    ا   ى  أ ت  ر       و             ا        و    ا         ا د    ا    ن
ةو   ن      .              ا      آأ ر          ر     ا ا ه         ا             و ،        
5 -   رود   ت آ   ا   ة       تار   ا    
·              ا        آا    ا            ا        ل         ا      و           ا   سأ     ل   ا        نا    ا  
    ،       ا                  ا              ا   ة     او       آو    ه               و      أو   ب   أ  
      و         او        ا   ح    او   دا  إو     ر    ا .  
·               ا   ت آ             ا               ل        ر        ر   ا       ه  و        ل        ر        و  
   ا   ا        و           ا   سأ     ل   ا .  
      ا   
وا    ار  ا       :     
      و       ا             ا   ار  ا     ا أ  :          ه   
1 .             او                ا   ار  ا ت   أ           ت آ             ا    و     و .
   ا              ذ          و ت آ   ا    م          ا     ت آ             ا    و
                     ا   ه       نا     ت آ   ا   ه            ة  ا           ا    و
   ا      ما    ا و        أ و       ا     و ن    ا ق       د    ا        و           ا و
و  . ح    ا  
2 .         م   ه ا   ا                 و ا        ا و نا    ا         ت آ             ا    و
    .   ا     ا       ا    ء آ     إ ت آ   ا     
3 .       ت آ   ا         ت آ   ا و      ا           ا   ا         ا              ا        و
                                ا و              ت      و                       ا و    
   ا      و        ا ء و ةد  ز و ث    ا   آ    ا           ا    ة    ت         و     ه  
      ا ب   أ     ه    و  .  
4 .   لاز    ك  ه   ض      م  و     ارد       آ                آ        ت آ   او دا   ا         او    ا ى     
  آ   م           ا      و           ا   ت آ         هد   أو   ى  و    هر         آو           ى     
    آو     ر      ةد   او       .  
 
ت      ا :       
         أ         و    ا           ا              :                13 
1 .   م      ت    ا         ا                 ا         ا     ز  ا   ءاد    ت آ   ا      و                ا      و  
ص    ا   و        ا        و   ت  ار  ا   ت       او         ء     ت       ا         ا            
.  
2 .   ةرو     ا م   ه       و   م   ا                                و    ا           ا      د   و         ا  
ت     او          ا              او          آ        ت     ا     د   ا            و         ا  .  
3 .   م        و  ا            تاءا   ا          ا   ءاد       ت آ   ا      و                ا   ،        و  
تا                 آ   ت          ء      ه               و    ا           ا  .  
4 .           ا ت       ا              ي              ا   ح    او   ت آ   ا          ة     ا        ل     
   و    ا           ا  .  
5 .             رو               ى                    إ          ى     ا         ع      را            ت    ا  
      ا                     ءاد    ا    و               ا   لو             ا ،                   ا                  
ءادأ      و    ا           ا   ء آذ            ا         ت آ   ا                     و     ت           و    ا  
        ا  .  
6 .    تارادا د  و ةرو               و                ا    ت آ   ا   اد                      و  
  ا   ا       او      ت    ا      تاذ        ا   ،         نأ          ةراد ا        ا   ة        و، لد      ة    ا  
بر    او         ا                ف    او         ط      ة   ا       او               أ         ا   ىو    
     ت          و    ا           ا  .  
7 .   م      ف   ا     ر    ا          ا    ه   و        ت    ا           ا            تارود       ر     تاو  و  
       تا    ا        ت          و    ا           ا  .  
8 .    د  و    هأ         ا    و                 ،          ا    و    ا      ر       
 آ     ا   نأ ت آ              ،   و    او              س    ةادأ   أ           ا د      
          هد    ى                               آ     ا         ا    و    ا         
























لو         ر 1            ض           ا  ت  ار  ا      د             او   ن     ةر     ا       و    ا
ت آ             ا   
     ا         ا        ا   
        ا   
      ا /        ا  ّ    ا   
Friedman 
(1970)   
   آ  ا         
  
 َ ةو   ُ  ّ   ُ   ،ا  هو ،ءار   ا          ِ      ا ِ ك    ا      ّ    
.    ا         
Freeman 
(1984)   
 ب   ا       
      ا   
  
ا   َ  َ           ء  ْر    َ        ا      ْنَ أ ُ  ِ  َ   ءار   ا      
.       ا ت     و ،نودر   ا ،    ز ،ل ّ  ُ   ا    ا ن          او   
Jones (1995)     ب   ا       
      ا   
  
 نأ  ِ نو    او  ِ     ا  س  أ       ت آ   او        ا  ب   ا     ا
.          ه ت آ          ا ك    او ما    ا   
McWilliams, 
Van  
Fleet  and 
Cory  
(2002)   
       و   رد      
 آ   ا   
  
ت     ا   ا   ،ت آ              ا     و    ا         
              م      نأ      ،       ا ت     ا    ا   ة              
  ا     .   
Waldman, 
Siegel,  
and  Javidan 
(2005)   
      و/ة     ا       
     ا    ا ةد    ا   
  
ةد      ي      ا       ا               آ   ا           ت      آر    ا
     ت آ              ا     و    ا .  ت آ                  ه         ا
     ا       ن                                            ا     و    ا
ت آ              ا ت آ   ا     ه         آا   
Russo  and 
Fouts  
(1997)   
را    ا         
  
     ك  ه     ا ءاد ا           إ      ا ءاد او       
Waddock 
and Graves  
(1997)   
را    ا         
  
ت آ             ا    و    ا       ىدأ                 ا          ءادأ
 آ   ا   
McWilliams 
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